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Streszczenie
W artykule przedstawiono koncepcje ,,dobrego zarzadzania publicznego” (ang. good governance) i
skonfrontowano ja z innymi modelami zarzadzania miastem stosowanymi w administracji
publicznej, takimi jak ,tradycyjne zarzadzanie publiczne” czy ,,nowe zarzadzanie publiczne”.
Autorzy scharakteryzowali cechy lansowanego przez Komisj¢ Europejska ,,dobrego zarzadzania”,
opisanego w Bialej Ksiedze Zarzadzania Europejskiego, a nastgpnie odniesli je do procesu
decyzyjnego zmierzajacego do wyboru niskopodtogowych tramwajow przeznaczonych do obstugi
ruchu pasazerskiego w publicznym transporcie miejskim w Poznaniu. Wspomniany proces
decyzyjny zostal przeprowadzony z wykorzystaniem metodyk wielokryterialnego i grupowego
podejmowania decyzji, a jego wyniki zostaly poréwnane z wynikami zamowienia publicznego na
zakup tramwajow opartego na tradycyjnym zarzadzaniu publicznym (modelu biurokratycznym).

Stowa kluczowe: zarzadzanie miastem, dobre zarzadzanie publiczne, wybor tramwajow

1. WPROWADZENIE

Problematyka zarzadzania miastem jest zwiazana z problematyka zarzadzania publicznego i
poruszana jest przez wielu autorow na $wiecie [1], [15], [17]. Zarzadzanie miastem jest
postrzegane, jako ztozony proces decyzyjno — kontrolny, w ktorym wtadze miejskie
przejmuja odpowiedzialno$¢ za wszystkie aspekty funkcjonowania miasta [1]. Celem
zarzadzania miastem jest zapewnienie jego efektywnego funkcjonowania, ktore z kolei ma
istotny wpltyw na rozwoj ekonomiczny miast, zapewniajac spolecznosci lokalnej/
uzytkownikom miast zabezpieczenie w zakresie $wiadczonych uslug komunalnych 1
publicznych [17]. Wielu autorow jest zgodnych, co do tego, ze zarzadzanie miastem powinno
by¢ odniesione do teorii klasycznego zarzadzania, jednak przy uwzglednieniu specyfiki
jednostek sektora publicznego i problematyki miejskiej. Jednoczesnie autorzy wielu prac [9],
[22] dostrzegaja bardziej zlozony charakter zarzadzania aglomeracjami miejskimi niz
zarzadzania przedsigbiorstwami. Stad istnieje konieczno$¢ dostosowania klasycznych metod
zarzadzania do warunkow funkcjonowania sektora publicznego 1 specyfiki problematyki
miejskiej. Mowi si¢ réwniez o tym, ze zarzadzanie miastem powinno mie¢ charakter
procesowy 1 by¢ nastawione na dziatania, a takze uwzglednia¢ szeroki (znacznie szerszy niz
w przypadku organizacji w sektorze prywatnym) [9] wachlarz osob i podmiotow (ang.
stakeholders) zainteresowanych sprawnym funkcjonowanie aglomeracji miejskiej.

W literaturze przedmiotu [5], [7], [20] mozna znalez¢ trzy zasadnicze podejscia do
zarzadzania publicznego stosowanego w aglomeracjach miejskich:

— Tradycyjne zarzqdzanie publiczne (ang. Traditional Public Administration — TPA),

koncepcja zarzadzania oparta na modelu biurokratycznym,
— Nowe zarzqdzanie publiczne (ang. New Public Management — NPM), koncepcja
zarzadzania oparta na metodach 1 technikach stosowanych w sektorze prywatnym,
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— Dobre zarzqdzanie publiczne (ang. Good Governance — GG) koncepcja zarzadzania
oparta na partycypacyjnym modelu podejmowania decyzji.

Celem niniejszej pracy jest porownanie dwoch sposoboéw zarzadzania aglomeracja miejska:
powszechnie wykorzystywanego, tradycyjnego zarzadzania publicznego (opartego na modelu
biurokratycznym) z dobrym zarzadzaniem publicznym (wykorzystujacym zasady
partycypacyjnego podejmowania decyzji). Podej$cia te pordwnano na przyktadzie dwoch
sposobdw rozwiazywania problemu - wyboru nowego taboru (40 niskopodtogowych
tramwajow) dla systemu miejskiego transportu publicznego w Poznaniu. Pierwsze podejscie
wykorzystuje sformalizowane (biurokratyczne) zasady organizacji przetargu i realizacji
zakupu tramwajow przez Miejskie Przedsigbiorstwo Komunikacyjne (MPK) Poznan zgodnie
ze specyfikacja istotnych warunkéw zamoéwienia publicznego (SIWZ). Drugie podejscie
zmierza do wykorzystania najlepszych praktyk ,,dobrego zarzadzania publicznego” i polega
na wspolnej dyskusji, wymianie pogladow oraz zebraniu opinii i preferencji gldownych
podmiotow zainteresowanych wyborem tramwajow. W tym podejsciu w procesie
decyzyjnym, zmierzajacym do osiagnigcia kompromisu wykorzystano metodyki
wielokryterialnego i grupowego podejmowania decyzji [24].

Artykul sktada si¢ z 4 rozdziatow. W rozdziale 1 przedstawiono rozwazania wstgpne,
wprowadzajac czytelnika w istote rozwazanego zagadnienia. W rozdziale 2 zamieszczono
podstawy metodyczne prac badawczych, w tym scharakteryzowano i poréwnano rozne
koncepcje zarzadzania publicznego, metodyke wielokryterialnego wspomagania decyzji
(WWD) oraz reguly grupowego podejmowania decyzji (GPD). W rozdziale 3 szczegdtowo
scharakteryzowano problem decyzyjny wyboru tramwajow niskopodiogowych dla systemu
publicznego transportu  miejskiego  w Poznaniu oraz zaprezentowano przebieg
przeprowadzonej analizy oraz przedstawiono jej wyniki. W rozdziale 4 zawarto wnioski i
podsumowanie artykulu. Cato$¢ uzupetniono spisem bibliograficznym oraz streszczeniami w
jezykach polskim i angielskim.

2. GLOWNE KONCEPCJE METODYCZNE WYKORZYSTANE W BADANIACH
2.1 Modele zarzadzania publicznego

Tradycyjne zarzadzanie publiczne (ang. Traditional Public Administration — TPA) w duzej
mierze opiera si¢ na zdefiniowanym przez Maxa Webera [22] modelu biurokratycznym, w
ktérym podkresla sig¢ potrzebg ciaglosci, podziatu i specjalizacji pracy. Formuta ta umozliwia
pracownikom osiagnigcie wysokiej specjalizacji w realizacji zadan 1 pozwala im zostac
ekspertami w odniesieniu do waskiego zakresu obowiazkow i systematycznie wykonywanych
czynnosci. W modelu tym realizowane przez pracownika zadania stanowia niewielka czg$¢
wszystkich zadah organizacji. Specjalizacja pracownikow powoduje, Ze czgsto wykonuja oni
swoje dzialania niezaleznie od innych. A zatem, aby cala organizacja mogta funkcjonowac
prawidlowo konieczna jest koordynacja rozproszonych aktywnos$ci, ktora w systemie
biurokratycznym zapewnia struktura funkcjonalna oparta na hierarchicznej wigzi
nadrzednosci 1 podporzadkowania. Hierarchia z kolei wymaga, aby funkcje i zadania byly
jednoznacznie przyporzadkowane do poszczegolnych jednostek 1 stanowisk organizacyjnych,
w przeciwnym razie dochodzi, bowiem, do naktadania si¢ uprawnien i kompetencji, co moze
powodowa¢ konflikty. Organizacja biurokratyczna charakteryzuje si¢ wysokim stopniem
sformalizowania, co w praktyce oznacza szczegétowe okreslanie zadan i czynnosci kazdego
stanowiska pracy (pracownika), podejmowanie decyzji na podstawie ustanowionych
generalnych norm postgpowania oraz pisemne dokumentowanie podejmowanych dziatan. W
modelu tym zaréwno pracownicy administracji jak rdéwniez jej petenci zostaja
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,odpersonalizowani” i w imi¢ zapewnienia deklaratywnej efektywno$ci przeksztalceni w
strony i sprawy.

Nowe zarzadzanie publiczne (ang. New Public Management — NPM) zwane zarzadzaniem
menedzerskim polega na adaptacji metod i technik stosowanych w sektorze prywatnym do
warunkow zarzadzania organizacjami publicznymi. W podejsciu tym chodzi zwlaszcza o
zarzadzanie przez cele, czyli nastawienie organizacji publicznych na osiaganie wynikow,
delegowanie uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania, decentralizacj¢ zarzadzania nimi,
przyjecie przez organizacje publiczne perspektywy strategicznej oraz wykorzystanie
mechanizmow rynkowych. W modelu tym dziatania ukierunkowane sa na osiaganie efektow,
co ma doprowadzi¢ do zapewnienia gospodarnosci, efektywnosci i skutecznos$ci organizacji
publicznych [21]. Aby osiagna¢ wyniki, administracja publiczna powinna, korzysta¢ z takich
rozwiazan jak np. prywatyzacja czy outsourcing. Wiaza si¢ one z dezagregacja sektora
publicznego i tworzeniem mniejszych jednostek organizacyjnych, co sprawia, ze fatwiej jest
okresli¢ ich zadania, a miejsce niewidocznych biurokratow zajmuja widzialni czy znani
menedzerowie, ktorym tatwiej jest przypisa¢ odpowiedzialno$¢ za realizowane czynnosci.
Zauwazy¢ nalezy, ze nowe publiczne zarzadzanie korzysta w duzym stopniu z koncepcji
rynkowego wyboru produktow sektora publicznego. Koncepcja ta postrzega jednostke —
petenta, jako klienta i konsumenta oferowanych przez administracje publiczng ushug. Zaktada
przy tym, ze stworzenie konsumentowi mozliwosci dokonania wyboru prowadzi do
podniesienia efektywnosci administracji publicznej oraz wymusza podniesienie jako$ci
swiadczonych ustug. Zgodnie z ta koncepcja jednostki organizacyjne administracji publiczne;j
musza si¢ ubiegaé sig, tak jak organizacje z sektora prywatnego, o dokonanie przez klienta
zakupu towardéw 1 ustug. A zatem koncepcja ta odnosi si¢ do zasad konkurencji rynkowe;.
Zaktada ona ponadto [7], ze administracja publiczna nie powinna dokonywac regulacji w
zakresie $wiadczonych ustug, lecz dziala¢ w warunkach konkurencji rynkowej, podobnie jak
sektor prywatny [20].

Dobre zarzadzanie publiczne (ang. Good Governance - GG), oparte na modelu
partycypacyjnym, w odroznieniu od dwodch wcezesniej opisanych zaklada rozwiazywanie
ztozonych  probleméw decyzyjnych z partnerami (mieszkancami, organizacjami
pozarzadowymi, stowarzyszenia zawodowymi, gospodarczymi, biznesowymi)
reprezentujacymi roézne punkty widzenia [5]. W modelu tym petent — klient traktowany jest
podmiotowo. Koncepcja ta zaktada partnerstwo i konsultacje z obywatelami i uczestnikami
zycia publicznego, dzigki czemu dazy si¢ do osiagniecia porozumienia spolecznego.
Podejmowane dziatania ukierunkowane sa na potrzeby, co odpowiada podejsciu
marketingowemu, a nie sprzedazowemu w klasycznej teorii zarzadzania marketingowego
[12]. W dokumentach europejskich [2] oraz krajowych [15] zdefiniowano cechy dobrego
zarzadzania publicznego, ktore obejmuje: otwartos¢ (transparentno$¢ instytucji publicznych
wzgledem obywateli i opinii publicznej), partycypacyjnos¢ (szeroki udziat spoteczenstwa w
podejmowaniu decyzji o charakterze publicznym), rozliczalnosé (precyzyjne okreSlenie
zakresu odpowiedzialno$ci poszczegolnych instytucji), efektywnosé (optymalny i oszczedny
sposob realizowania celow publicznych) oraz koherencje (integracje zarzadzania migdzy
réznymi obszarami i poziomami wtadzy publiczne;j).

Wyzej opisane koncepcje zarzadzania byty 1 sa przedmiotem zainteresowania wielu badaczy
zarowno krajowych jak i zagranicznych [2], [6], [10], [20]. Na podstawie ich prac, w tablicy 1
zestawiono poroOwnawczo charakterystyczne cechy trzech analizowanych koncepcji
zarzadzania.

Komisja Europejska [2] zaleca model dobrego zarzadzania publicznego jako model
zarzadzania w administracji publicznej zarowno na poziomie miasta, regionu jak i kraju czy
wrecz wspolpracy migdzynarodowej. Wg Biatej Ksiggi Komisji Europejskiej [2] dobre
zarzadzanie publiczne ma pomodc krajom cztonkowskim w lepszym formutowaniu i
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realizowaniu polityk publicznych oraz w zmianie samego podejscia do procesu rzadzenia. W
zwiazku z tym Komisja Europejska wskazata, ze ,,dobre zarzadzanie publiczne” powinno by¢
oparte o oddolne (ang. bottom — up) inicjatywy i procesy decyzyjne, jednocze$nie eliminujac

odgorny (ang. top-down) model podejmowania decyzji [2].

Tablica 1. Poréwnanie koncepcji zarzadzania w administracji publicznej

zaleznosci [10]

Wyszczegodlnienie|Tradycyjne Nowe zarzadzanie|Dobre zarzadzanie
zarzadzanie publiczne |publiczne publiczne

Struktura Scentralizowana, Orientacja prorynkowa, |Spoteczenstwo

organizacyjna funkcjonalna, zasady marketingowej obywatelskie; zasady
hierarchiczna struktura |obstugi klienta [6] wspotdecydowania;

uczestnictwo obywateli w
podejmowaniu decyzji [2]

Styl kierowania

Biurokratyczny —

Menedzerski —

Partnerski — konsultowanie;

intuicyjne profesjonalne zarzadzanie |poszukiwanie kompromisu
administrowanie

Ukierunkowanie  |Procedury Efekty Potrzeby

dziatan

Rola spotecznosci |Znikome Wzmozona konsultacja ~ |Zaangazowanie
zaangazowanie spoteczna spotecznosci i umozliwienie
spolecznosci jej dzialania

Cel dziatan

Utrwalanie porzadku

Wywotywanie zmian

Budowanie porozumienia
spotecznego

Dokumenty
ksztattujace
sposoby dziatania

Prawo administracyjne,
Plany i strategie

Business plany,
Regulaminy zarzadzania
menedzerskiego i
kontrakty

Filozofia wspotdziatania i

partycypacyjnego
podejmowania decyzji

Charakter relacji

Dominacja i
podporzadkowanie

Konkurencja i wspotpraca

Rownosé 1 wspotzaleznose

[4]

Cel realizacyjny

Zarzadzanie naktadami

(inputs) [20]

Zarzadzanie naktadami
(inputs) i produktami
(outputs) [20]

Wielorakie cele:
wytworzenie ushugi;
satysfakcja; wyniki;
zaufanie i budowanie
lojalnosci

Rozliczalnosé
/odpowiedzialnos¢

Pionowa - w gore, za
posrednictwem
jednostek
organizacyjnych, przed
organami wyzszych
rzedow

Pionowa - w gore, za
posrednictwem kontraktow
realizacyjnych; czasem na
zewnatrz, przed klientami
za posrednictwem
mechanizméw rynkowych

Wieloraka: przed
obywatelami jako
kontrolerami wiadz,
klientami jako odbiorcami
ustug, podatnikami

2.2 Wielokryterialne wspomaganie decyzji

810

Wielokryterialne wspomaganie decyzji (WWD) jest dziedzina wiedzy wywodzaca si¢ z badan
operacyjnych. Dziedzina ta zmierza do wyposazenia decydenta w procedury, narzedzia i
metody matematyczno — informatyczne umozliwiajace rozwiazywanie ztozonych problemow
decyzyjnych, przy analizie ktorych konieczne jest uwzglednienie wielu, czgsto
przeciwstawnych punktow widzenia. Metodyka WWD shuizy do rozwiazywania
wielokryterialnych problemow decyzyjnych [18], [26], czyli sytuacji, w ktorej majac
zdefiniowany zbior zadan (rozwiazan, wariantoéw) A oraz spdjna rodzing kryteriow oceny F
decydent dazy do:

okreslenia wariantu uwazanego za najlepszy (problem wyboru),
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— dokonania podziatu wariantow na okreslone klasy (problem klasyfikacji),

— uszeregowania wariantow od najlepszego do najgorszego (problem szeregowania).
Podstawowymi atrybutami wielokryterialnych probleméw decyzyjnych (WPD) sa zbior
rozwiazan (wariantow) A oraz spojna rodzina kryteriow oceny F. Zbior rozwigzan A to zbior
obiektow, decyzji, kandydatow, wariantow lub czynnosci, ktore maja by¢ poddane analizie i
ocenie w trakcie procedury decyzyjnej. W analizowanym przyktadzie za warianty przyjgto
poszczegdlne modele tramwajow, opisane w kolejnym rozdziale. Przez spojna rodzing
kryteriow F rozumie si¢ taki zbior kryteriow, ktory powinien spetniaé wymagania:
wyczerpywalnosci oceny, spdjnosci oceny z nadrzednymi celami decydenta, nieredundancji
kryteriow [18], [26].

Metody WWD stuzace do rozwiazywania WPD mozna w ogolnosci podzieli¢ na trzy grupy
[18]: metody wieloatrybutowe;j teorii uzytecznosci, np. UTA, AHP, metody oparte na relacji
przewyzszania np. ELECTRE I-IV, Promethee, Oreste, metody interaktywne (dialogowe) np.
LBS. Metody te zostaty scharakteryzowane w pracy J. Zaka [26].

Zagadnienie wyboru tramwajow zdefiniowano, jako wielokryterialny problem szeregowania,
czyli rankingu wariantéw. Ranking wygenerowano z wykorzystaniem metody AHP (ang.
Analytic Hierarchy Process) [19].

2.3 Grupowe podejmowanie decyzji

W procesach grupowego podejmowania decyzji uczestnicza indywidualne osoby
reprezentujace réznych decydentéw i interwenientow i1 sa odpowiedzialne za podjgcie
ostatecznej decyzji. W wielu wypadkach maja one roézne systemy warto$ci, a ostateczna
decyzja jest najczesciej wynikiem interakcji pomigdzy nimi. Uzyskanie tej decyzji wymaga
poszukiwania kompromisu w stosunku do indywidualnych oczekiwan oséb zaangazowanych
w proces decyzyjny, ktorych interesy czgsto pozostaja w konflikcie [14]. Konflikt ten jest
wynikiem odmiennej, subiektywnej oceny rozwazanego zagadnienia. B. Roy [18] przedstawia
kilka zasadniczych zrdodet tego konfliktu, tj.: odmienne poglady etyczne i ideologiczne, rd6zne
specyficzne cele, czy rozne role pelnione przez interwenientow w spoteczenstwie. Na
przyktad dla problemu wyboru tramwajow, operator przywiazuje znacznie wigksza wage do
ceny pojazdoéw niz pasazerowie, dla ktorych z kolei, niezwykle istotne znaczenie ma komfort
podrozy.

O grupowym podejmowaniu decyzji czesto mowi sie w kontekscie wielokryterialnego
wspomagania decyzji oraz teorii negocjacji [8]. Istnieja specjalizowane wersje metod
wielokryterialnych dostosowywane do specyfiki grupowych procesow decyzyjnych [14]. W
pracy T. Jelassiego, G. Kerstena i S. Ziontsa [8] przedstawiony jest przeglad modeli decyzji
grupowych 1 skonfrontowany z modelami wykorzystujacymi teori¢ negocjacji. Interesujace
podejscie do rozwiazywania grupowych problemdéw decyzyjnych przedstawia réwniez A.
Lewandowski [13], ktory prezentuje system SCDAS (ang. Selection Committee Decision
Analysis and Support), wspomagajacy wybor najlepszego wariantu ze skonczonego zbioru
wariantOw w oparciu o procedurg¢ grupowego osiagania okreslonego poziomu satysfakcji
wszystkich uczestnikow procesu decyzyjnego.

3. POROWNANIE TRADYCYJNEGO I DOBREGO ZARZADZANIA PUBLICZNEGO
NA PRZYKLADIE PROBLEMU WYBORU TABORU W TRANSPORCIE MIEJSKIM

3.1 Istota zagadnienia

Istota rozwazanego w niniejszym artykule problemu decyzyjnego jest ocena i wybor
najlepszego / najkorzystniejszego modelu tramwaju niskopodtogowego dla systemu
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miejskiego transportu publicznego w Poznaniu. Problem ten jest zwiazany z rozstrzygnigtym
w 2010 roku przetargiem na zakup 40 tramwajoéw obstugujacych ruch pasazerski w miescie.
W pracy zaprezentowano dwa podejscia do dokonywania wzmiankowanego wyboru taboru. Z
jednej strony tradycyjne podejscie oparte na praktykach powszechnie stosowanych przy
organizacji przetargdw na realizacj¢ zaméwien publicznych, z drugiej za§ podejscie
partycypacyjne, pozwalajace na uczestnictwo wielu podmiotéw w procesie decyzyjnym i
dazace do znalezienie racjonalnego kompromisu, na bazie dyskusji 1 uwzgledniania
preferencji i oczekiwan réznych interesariuszy.
Pierwsze z rozwazanych podej$¢ zostato utozsamione z ,tradycyjnym zarzadzaniem
publicznym”, opartym na modelu biurokratycznym. Zgodnie z zasadami tego modelu
zarzadzania, w celu dokonania wyboru tramwajow powotlano specjalng komisj¢ przetargowa,
ktoéra czuwata nad przebiegiem catego przetargu. Wygenerowano obszerna dokumentacje
przetargowa obejmujaca m.in. SIWZ wraz ze wszystkimi zatacznikami, opisujaca tryb
udzielania zamdwienia, opis przedmiotu zamdwienia, informacje techniczne, kryteria oceny
itp. Procedura ta prowadzona byla w trybie negocjacji z ogloszeniem 1 przebiegala
dwuetapowo:

— W pierwszym etapie skierowano zaproszenie do udzialu w postgpowaniu przetargowym
do 10 producentow spetniajacych warunki formalne tj. posiadaja niezbedna wiedzg,
doswiadczenie i dysponuja potencjalem technicznym i osobami zdolnymi do wykonania
zamoOwienia, znajduja si¢ w sytuacji ekonomicznej 1 finansowej zapewniajace]
wykonanie zaméwienia oraz nie podlegaja wykluczeniu z postgpowania o udzielenie
zamoOwienia na podstawie art. 24 ustawy Prawo zamowien publicznych. W odpowiedzi
na zaproszenie producenci ztozyli wnioski o dopuszczenie do udzialu postepowaniu
zawierajace wstgpne oferty. Na tym etapie wykluczony zostat jeden z producentéw z
uwagi na niespetnianie w/w warunkow, natomiast dwoch nie ztozylo kompletnej oferty
wstepne;.

— W drugim etapie, do ktoérego przystapilo siedmiu producentéw, nastapily negocjacje, po
ktorych producenci sktadali oferty koncowe. Finalnie oferty ztozyty cztery firmy, z czego
jedna byta niekompletna 1 nie mogta by¢ dalej analizowana.

Finalna decyzje o wyborze tramwaju podejmuje, na podstawie sparametryzowanej oceny

ofert, prezes spotki. W podejsciu tym jedynie decydent ocenia wszystkie rozwazane warianty

— tramwaje niskopodiogowe za pomoca zdefiniowanego przez siebie zestawu kryteriow.

W drugim podejsciu, wykorzystujacym naukowo zorientowane metodyki wielokryterialnego 1

grupowego podejmowania decyzji (WWD i GPD) [24] zar6wno decydent jak i interwenienci

dokonywali oceny za pomoca spojnej rodziny kryteriow zmierzajacej do rozwazenia
mozliwie wszystkich aspektow oceny 1 wzigcia pod uwage interesow i1 oczekiwan wszystkich
zainteresowanych stron. Podejscie to reprezentuje koncepcje ,.dobrego zarzadzania
publicznego”, a wigc uwzgledniajaca istotna role w podejmowaniu decyzji roéznych
podmiotéw zainteresowanych dokonywanym wyborem tj.: przedstawicieli operatora
miejskiego systemu transportu publicznego, (MPK Sp. z 0.0. w Poznaniu), wladz miasta
(Zarzad Miasta i Zarzadu Transportu Miejskiego) oraz mieszkancow (w szczego6lnosci
pasazerow publicznego transportu miejskiego). Kazdy z rozwazanych podmiotow, bgdacy
interwenientem (,,oddziatywaczem™) procesu decyzyjnego jest podmiotem grupowym,
sktadajacym si¢ z kilku do kilkudziesigciu reprezentantow. Stad, caly proces decyzyjny ma
charakter grupowego procesu podejmowania decyzji. W rozwazanej procedurze decyzyjnej
decydent zaprasza omawianych interwenientow do wspolnego podjgcia decyzji o wyborze
tramwajow.
W obu przypadkach celem decydenta jest uzyskanie zagregowanej, ilo$ciowej oceny
wszystkich tramwajow 1 ich uszeregowanie od najlepszego do najgorszego. W zwiazku z
tym w podejsciu przetargowym zastosowano procedure szczegdlowo opisang w SIWZ
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opierajaca si¢ na zsumowaniu punktéw odpowiadajacych parametrom poszczegdlnych
wariantow.

W drugim podejsciu (opartym na metodyce WWD 1 GPD) rozwazany problem
zdefiniowano, zgodnie z klasyfikacja wielokryterialnych probleméw decyzyjnych, jako
wielokryterialne zadanie Szeregowania (rankingu) wariantow, a do jego rozwigzania
wykorzystano metode AHP, pozwalajaca na uzyskanie zagregowanych ocen uzytecznos$ci
wszystkich rozwazanych wariantow.

3.2 Definicja wariantéw i kryteriéw ich oceny

W obu rozwazanych przypadkach analizie poddano ten sam zestaw siedmiu wariantow —
tramwajow, ktérych producenci zlozyli wstgpne oferty. Wsrdd nich znalezli sig: Alstom
Citadis — A0001, Ansaldo Breda Sirio — A0002, CAF — A0003, PESA 120N — A0004,
Siemens Combino — A0005, Solaris Tramino — A0006 oraz Stadler Variobahn — A0007.
Wszystkie pojazdy to catkowicie niskopodlogowe, wielocztonowe tramwaje o dlugosci w
przedziale od 29 m do 33 m oraz szeroko$ci zawartej w przedziale od 2,3 m do 2,4 m z
napgdem silnikami pradu przemiennego. Szczegdétowa charakterystyka tramwajow zostata
przedstawiona w pracy pod redakcja J. Zaka [24].

Operator systemu miejskiego transportu publicznego, tj. MPK w Poznaniu, samodzielnie
(poprzez Specyfikacj¢ Istotnych Warunkéw Zamoéwienia Publicznego - SIWZ) zdefiniowat
kryteria oceny wariantow (tramwajow). Kryteria te oznaczono symbolami K 0.1 — K 0.3, a
obejmowaty one:

Warto$¢ techniczng (K 0.1): kryterium oceniajace komfort i funkcjonalno$¢ tramwaju,
uwzgledniajace znamionowa liczbe miejsc siedzacych i stojacych, szerokosci drzwi oraz
szeroko$¢ przej$cia wewnatrz wagonu,

Dhugos¢ okresu gwarancyjnego (K 0.2): kryterium oceniajace dtugo$¢ okresu, na ktory
producent udziela gwarancji ogolnej i gwarancji na konstrukcje mechaniczne,

Ceng oferty (K 0.3): kryterium oceniajace koszt zakupu przedmiotu zamowienia.

W podejsciu wykorzystujacym metodyke WWD 1 GPD do oceny tramwajow wykorzystano
wigkszy zestaw kryteriow (dziewig¢ kryteriow oznaczonych symbolami K1 — K9)
uwzgledniajacy wigcej aspektow oraz rdzne punkty widzenia. Zestaw ten obejmowat:
Komfort podrozy w tramwaju (K1): kryterium oceniajace wygodg, jako$¢ i bezpieczenstwo
podrézowania w tramwaju.

Charakterystyke trakcyjno — eksploatacyjna tramwaju (K2): kryterium oceniajace walory
jezdne tramwaju a takze wptywajace na bezpieczenstwo podrézowania.

Niezawodnos$¢ tramwaju (K3): kryterium oceniajace zdolno$¢ tramwaju do bezawaryjnego
wykonywania zadan przewozowych w zadanym okresie eksploatacji.

Trwato$¢ tramwaju (K4): kryterium oceniajace catkowity okres eksploatacji tramwaju, w
ktorym zachowuje on sprawno$¢ techniczna 1 gotowos¢ do realizacji zadan przewozowych.
Koszty eksploatacji (K5): kryterium oceniajace catkowite jednostkowe koszty eksploatacji
tramwaju, przypadajace na 1 km przebiegu.

Przyjaznos$¢ tramwaju dla s$rodowiska (K6): kryterium oceniajace wpltyw tramwaju na
otoczenie.

Uzyteczno$¢ 1 funkcjonalno$¢ tramwaju (K7): kryterium oceniajace walory uzytkowe i
funkcjonalnos$¢ tramwaju, wptywajace na jego przyjaznos¢ dla pasazerow oraz wydajnos¢ w
systemie miejskiego transportu publicznego.

Ceng tramwaju (K8): kryterium oceniajace koszt zakupu pojedynczego tramwaju.
Doswiadczenie dostawcy tramwaju (K9): kryterium oceniajace pozycj¢ 1 wiarygodnos¢
rynkowa producenta oraz jego specjalizacj¢ w produkcji tramwajow niskopodtogowych oraz
doswiadczenie w realizacji podobnych zamowien.
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W podejsciu przetargowym z uwagi na niespetnienie ograniczen, ktore w czgsci moglyby by¢
uwzglednione w postaci kryteriow lub z uwagi na btedy formalne ocenie poddane zostaty
jedynie trzy warianty tj. A0003, A0004 oraz A0006 (odpowiednio CAF, Pesa, Solaris). Dane
dotyczace parametréw oceny poszczegdlnych wariantow przedstawiono w postaci macierzy
ocen w tablicy 2.

Tablica 2. Fragment macierzy ocen wariantow dla kryteriow przetargowych K0.1-K0.3

KRYTERIA i PODKRYTERIA A0003 | A0004 | AD006

K 0.1 | Szerokos¢ drzwi [mm] |6800 |[7000 |7500
Szeroko$¢ przejscia | [mm] 550 742 750
Liczba miejsc 223 222 229

K 0.2 | Gwar. ogélna [mies.] |36 60 60
Gwar. mechaniczna | [mies.] |120 168 168

K0.3 [minz] |123 |71 8,3

W podejsciu opartym na metodyce WWD i GPD ocenie przy pomocy zestawu dziewigciu
kryteriow podlegato wszystkie siedem rozwazanych wariantow A0001 do A0007. Z uwagi na
liczbg parametrow macierz ocen wariantow przedstawiono fragmentarycznie w tablicy 3.

Tablica 3. Fragment macierzy ocen wariantow wzgledem kryteriow K1-K9

Kierunek

KRYTERIA i PODKRYTERIA oreferencji A0001 [A0002 [A0003 [A0004 |A0005 [A0006 [A0007
L. m-sc. siedzacych [szt.] |Max 48 46 48 63 57 61 57

K1 L. m-sc. ogbtem [szt] |Max 212|209 |223 |222 |210 |229 |212
Min. szer. przejscia [mm] |Max 590 550 |550 [742 |719 750 |520
Wys. podiogi [mm] [Min 350 |350 |350 350 360 |350 |350

v Droga hamowania [m] Min 114 |115 (11,5 (11,5 (11,6 11,5 (11,5
Zdolnos$¢ pokonywania wzniesien |[%] Max 7 6 6 7 7 6 7

K3 |Gwarancja ogolna [mies.] |Max 36 36 36 60 36 60 36

K7 |Platformy dla inwalidow [0/1] |Max 0 1 0 1 0 0 1

3.3 Preferencje podmiotéw zaangazowanych w proces decyzyjny

Po zdefiniowaniu wariantow 1 kryteriow przystapiono do ustalenia preferencji.
W przypadku procedury przetargowej byly to preferencje decydenta, ktére zostaly przez
niego zdefiniowane w SIWZ. Preferencje te obejmowaly autorytarnie wyznaczone
procentowe wagi kryteriow oraz szereg warunkOw ograniczajacych. Jak w wigkszosci
przetargbw w Polsce najwazniejszym kryterium byla cena (73 %), zdecydowanie mniej
wazne byly — warto$¢ techniczna (15 %) 1 dlugo$¢ okresu gwarancyjnego (12 %).

W drugim podejsciu opartym na metodyce WWD z kazda z wymienionych grup podmiotow
(sktadajaca si¢ z kilku do kilkudziesigciu o0sdb) przeprowadzono wywiad, okreslajac
indywidualne oczekiwania 1 preferencje kazdego reprezentanta w poszczegdlnych
podmiotach. W rezultacie przeprowadzonych badan ankietowych uzyskano oceny waznosci
poszczegbdlnych kryteriow (w postaci globalnych ocen punktowych) oraz wyskalowano
wrazliwos¢ decydentow (interwenientdw) na zmiang wartosci kryteriow. Przy konstruowaniu
modeli preferencji wykorzystano charakterystyczna dla metody AHP procedure poréwnan
wszystkich elementow hierarchii parami i przyznawania im odpowiedniego stopnia waznos$ci
/ preferencji w skali od 1 do 9 punktéw. Kazda liczba w tej skali odpowiada sile preferenc;i
jednego elementu wzgledem drugiego. Wszystkie wspdtczynniki maja charakter

814

Logistyka 2/2012




Logistyka - nauka

kompensacyjny, tzn. warto$¢ oceny dla elementu mniej waznego jest odwrotnoscia oceny dla
elementu wazniejszego. Poroéwnania te przeprowadzono dla kryteridow, podkryteriow i
wariantow ocenianych przez wszystkie 3 grupy podmiotéw uzyskujac 30 macierzy
preferencji. Dla kazdej z macierzy uzyskano bezwzgledna, znormalizowana wage kryterium /
podkryterium /wariantu — Wijb. Nastepnie, uwzgledniajac grupowy charakter podejmowanych
decyzji w dyskusji panelowej zdefiniowano grupowe modele preferencji dla poszczegdlnych
podmiotow, tj. wladz miejskich, operatora miejskiego systemu transportu publicznego i
pasazeréw. W procesie definiowania w/w modeli preferencji reprezentantom poszczegdlnych
podmiotow umozliwiono wzajemna interakcje i wzajemne oddzialywanie na budowanie
okreslonych modeli preferencyjnych. Na podstawie oczekiwan zdefiniowanych przez
poszczegbdlne podmioty wyznaczono takze jeden usredniony grupowy model preferencji. W
tablicy 4 zamieszczono bezwzgledne wagi kryteriow Wijb, dla wszystkich podmiotow oraz dla
wspodlnego grupowego modelu preferencji.

Tablica 4. Wzgledne wagi kryteriow uzyskane po zamodelowaniu preferencji decydenta i interwenientow w
metodzie AHP

Kryteriu |Pasazerow | Wiadze OFEEIDT B Grupowy model
m ie miejskie SAGIUT EIHZLC preferencji
publicznego

K1 0,195 0,106 0,159 0,155

K2 0,062 0,058 0,019 0,031

K3 0,163 0,186 0,159 0,155

K4 0,076 0,186 0,159 0,140

K5 0,097 0,186 0,159 0,140

K6 0,139 0,106 0,061 0,079

K7 0,163 0,058 0,093 0,102

K8 0,076 0,186 0,159 0,163

K9 0,029 0,058 0,032 0,035

3.4 Uzyskanie rankingdw koncowych

Po uzyskaniu wyzej opisanych preferencji dla poszczegdlnych podmiotéw przystapiono do
oceny wariantow. W przypadku postgpowania przetargowego, utozsamianego z tradycyjnym
zarzadzaniem publicznym ocena polegata na konwersji danych na skalg¢ punktowa, a
nastgpnie wazonego zsumowania wszystkich wartosci. W efekcie kazdy wariant uzyskat
okreslong liczbg punktow okreslajaca jego miejsce w rankingu. Na rysunku 1 przedstawiono
ranking koncowy uzyskany w drodze przetargu. Jak wida¢ na czele rankingu znalazt sig
wariant A0006 (Solaris) uzyskujac niewielka przewage nad wariantem A0004 (Pesa). Na
trzecim miejscu (ostatnim wsrod wariantdéw poddanych ocenie koncowej) znalazt si¢ wariant
A0003 (CAF). Warianty, ktére zostaly odrzucone przez decydenta na wczesniejszym etapie 1
nie podlegaty ocenie kocowej (A0001, A0002, A000S, A0007) znalazty si¢ na samym dole
rankingu uzyskujac zerowa oceng.

W przypadku podejscia opartego na ,,dobrym zarzadzaniu publicznym” 1 wykorzystujacego
metodyki WWD 1 GPD droga do uzyskania rankingu koncowego przebiegata dwutorowo z
uwzglednieniem metodyki grupowego podejmowania decyzji opisanej przez autorOw w pracy
pod redakcja J. Zaka [24]. Z jednej strony model preferencji wspolnie zdefiniowany dla 3
grup podmiotow (wladz miejskich, operatora 1 pasazeréw) postuzyt do wyznaczenia jednego
ranking zwanego przez autoréw rankingiem ex-ante.

Z drugiej strony zamodelowano osobno preferencje kazdej z grup, po czym na ich podstawie
przeprowadzono osobne eksperymenty obliczeniowe i uzyskano 3 rankingi. Nastgpnie
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wykorzystujac procedurg agregacji wartosci funkcji uzytecznosci poszczegdlnych wariantow
w tych rankingach osiagnigto ranking ex-post. Koncowy ranking uzyskano na podstawie
usrednienia rankingdéw ex-ante i ex-post (rysunek 2). W rankingu uzyskanym z
uwzglednieniem wielu grupowych podmiotow na szczycie rankingu znalazt si¢ wariant
A0004 (Pesa), na drugim miejscu wariant A0O0O1 (Alstom). Na koncu rankingu znalazt si¢
wariant A0002 (Ansaldo Breda).

A0006

A0004

ADOO3

A0007

A0005

A0002

A0001

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Rys. 1. Rezultaty oceny wariantow w procedurze przetargowej

A0004

A0001

A0006

AO0005

AO0003

A0007

A0002

I I
0 0,05 0,1 0,15 0,2

Rys. 2. Rezultaty oceny wariantow metoda AHP - uzyskane wg preferencji grupowych
4. PODSUMOWANIE I WNIOSKI

W artykule poréwnano tradycyjny model zarzadzania publicznego oparty na podej$ciu
biurokratycznym z dobrym zarzadzaniem publicznym opartym na modelu partycypacyjnym.
Rozwazania te przedstawiono na przyktadzie problemu wyboru / selekcji taboru dla systemu
publicznego transportu miejskiego. Z jednej strony problem rozwigzano stosujac podejscie,
ktére miato miejsce w przetargu (model biurokratyczny), a z drugiej wykorzystujac metodyki
wielokryterialnego i grupowego wspomagania decyzji (model partycypacyjny). W tablicy 5
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zawarto zestawienie najwazniejszych roznic w obu podejsciach, odnoszace si¢ do
rozwazanego zagadnienia wyboru tramwaju dla systemu publicznego transportu miejskiego.

Tablica 5. Poro6wnanie koncepcji tradycyjnego i dobrego zarzadzania publicznego na przyktadzie problemu
wyboru tramwaju dla systemu miejskiego systemu transportu zbiorowego

Tradycyjne zarzadzanie publiczne —
model biurokratyczny

Dobre zarzadzanie publiczne —
model partycypacyjny

1

2

Podejmowanie decyzji na podstawie ustanowionych
generalnych norm postgpowania — ustawa o prawie
zamoOwien publicznych, procedura przetargowa,
SWIZ

Standaryzacja problemu decyzyjnego oparta o ogélne
wytyczne ustawowe i przyjete praktyki przetargowe
(np.szereg warunkow ograniczajacych, dominujacy
charakter kryterium ceny)

Podejmowanie decyzji na podstawie metodyk
wielokryterialnego i grupowego podejmowania decyzji.
Dostosowanie procedury postgpowania do indywidualnej
specyfiki problemu decyzyjnego (uwzglednienie
preferencji réznych podmiotéw, zdefiniowanie spojnej
rodziny kryteriow oceniajacych, uwzglednienie
szerokiego zbioru rozwazanych wariantow).

Autorytarny sposob podejmowania decyzji zgodnie z
interesem jednego podmiotu (operatora systemu)
opracowujacego warunki przetargowe.

Grupowy sposob podejmowania decyzji — zaangazowanie
wszystkich podmiotoéw zainteresowanych rozwazanym
problemem

Bardzo ograniczony model preferencji
uwzgledniajacy jedynie waznos$¢ kryteriow.
Autorytarnie narzucane preferencje. Wazno$¢
kryteriow zdefiniowana przez operatora systemu
przygotowujacego dokumentacj¢ przetargowa.

Rozbudowany model preferencji uwzgledniajacy
wazno$¢ kryteriow oraz wrazliwos¢ decydenta na zmiang
wartoéci kryteriow. Dazenie do osiagnigcia kompromisu i
porozumienia spotecznego. Waznos¢ kryteriow
zdefiniowana w trakcie dyskusji panelowych.

Nadmierne ograniczenie zbioru rozwazanych
wariantow poprzez wprowadzenie szeregu ograniczen
krytycznych. Liczba finalnie rozwazanych modeli
tramwajow ograniczona do trzech.

Elastyczne traktowanie ograniczen, poddanie ocenie
zbioru siedmiu modeli tramwajow.

Wysoki stopien sformalizowania oraz pisemnego
dokumentowania podejmowanych dziatan

Interaktywne dziatanie poprzez dialog, konsultacje,
panele dyskusyjne oraz wzajemna interakcj¢ pomigdzy
uczestnikami procesu decyzyjnego.

Skomplikowany tryb dochodzenia do wyboru
tramwaju. Nadmiernie rozbudowana dokumentacja
skutkujaca brakiem przejrzystosci uzyskiwanych
rezultatOw koncowych.

Transparentno$¢ procesu podejmowania decyzji na
kazdym jego etapie. Mozliwo$¢ ksztaltowania i
weryfikacji rezultatow przez wszystkie podmioty

Odmienne rezultaty koncowe

Wariant A0006 - Solaris

‘Wariant A0004 - Pesa

Niniejszy artykut dowodzi, ze postgpowanie przetargowe posiada wiele cech 1 ograniczen i
modelu biurokratycznego takich jak: dziatanie wg procedur ktére wyznacza kodeks prawa
administracyjnego, brak udzialu/ zaangazowania spolecznosci w procesie decyzyjnym. Z
drugiej strony opisany proces wyboru tramwaju przy wykorzystaniu metodyk WWD i GPD

cechuja witasciwosci charakterystyczne dla

koncepcji ,,dobrego zarzadzania publicznego”

takie jak: zaangazowanie spotecznosci w proces decyzyjny, dazenie na drodze konsultacji do

osiagnigcia rozwiazania kompromisowego
spotecznego.

pozwalajacego na zbudowanie porozumienia

Nalezy rowniez podkresli¢, ze zastosowanie podejscia wielokryterialnego 1 grupowego do
oceny wariantow (ofert przetargowych) nie jest sprzeczne z ustawa Prawo Zamoéwien

Publicznych 1 moze by¢ wykorzystywane w

zamoOwieniach publicznych. Dlatego dziwi jego

pomijanie w rozwiazywaniu tego typu probleméw. Swiadczy to o silnym przywiazaniu do
tradycyjnego modelu zarzadzania i1 realizowania ,,utartych”, nieefektywnych schematow.
Warto zauwazy¢ istotna rdznicg osiagnigtych rezultatow w obu podejsciach. W rankingu

uzyskanym na podstawie metodyk WWD 1

GPD zwycigzca jest wariant A0004 — tramwaj

PESA 120N. W warunkach rzeczywistych wybor padt na wariant A0006 — tramwaj Solaris
Tramino. Wartym uwagi jest wysokie, drugie miejsce w rankingu wg metodyk WWD i GPD
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wariantu A0001 (Alstom Citadis), ktéry w postgpowaniu przetargowym w ogole nie zostat
zaproszony do negocjacji. Oznacza to, ze przetarg poznanski zorganizowany z pominig¢ciem
zasad metodycznych WWD i1 GPD, doprowadzit do odmiennych wyboréw w stosunku do
tych, ktore sugerowane sa zgodnie z koncepcja dobrego zarzadzania publicznego.
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APPLICATION OF THE CONCEPT OF THE GOOD PUBLIC
GOVERNANCE FOR THE SELECTION OF TRAMS/STREETCARS
FOR THE MASS TRANSIT SYSTEM

Abstract
The article presents the concept of “good governance” which is confronted with other models of
city management applied by public administration, such as traditional public administration or new
public management. The authors characterized major features of “good governance” promoted by
the European Commission, and described in the White Paper of the European Governance. They
further referred to the decision process focused on the selecting of (streetcars / trams) serving
passengers in the public transport system in Poznan. The above described process has been carried
out with the application of multicriteria and group decision making methodologies. Results were
compared with the results of a public contract for the purchase of trams / streetcars based on
traditional public management (bureaucratic model).

Keywords: City management, Good public governance, selection of trams/streetcar selection
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